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Streszczenie: Zjawisko konkurencji wymusza ciągłe zmiany w przedsiębiorstwach 
we wszystkich sferach funkcjonowania. Przedsiębiorstwa dążąc do utrzymania bądź 
zwiększenia przewagi konkurencyjnej wykorzystują różne działania. Bardzo ważnym  
elementem  w  walce konkurencyjnej jest jakość. Podstawowym sposobem osiągania 
i podnoszenia jakości jest wdrożenie w przedsiębiorstwie systemu zarządzania jako-
ścią. W artykule zaprezentowano uwarunkowania procesu wdrażania i funkcjonowa-
nie systemu zarządzania jakością na przykładzie przedsiębiorstwa produkcyjno- 
-handlowego. 
 
Abstract: The phenomenon of the competition is extorting constant changes in en-
terprises in all spheres of functioning. Enterprises aspiring for holding or increasing 
the competitive edge are using various actions. Very much in the rivalry a quality is 
an important component. Implementing the quality management system in the enter-
prise is an essential manner of achieving and the refinement. In the article conditio-
ning of the implementation process and functioning of the quality management sys-





Jakość jest ważnym zagadnieniem we współczesnym konkurencyj-
nym świecie. Trudno jest zdefiniować pojęcie jakości. Dla każdego z nas 
może ono oznaczyć zupełnie co innego. Stworzenia definicji podejmowało 
się wielu ekspertów w tej dziedzinie już od czasów starożytnych. Trudność 
zdefiniowania jakości wynika głównie z różnic w jej interpretacji przez po-
szczególnych użytkowników. Na przestrzeni wieków powstało wiele definicji 
jakości o różnych aspektach (filozoficznym, technicznym, ekonomicznym, 
prawnym, psychologicznym) w zależności od tego, dla jakiej branży czy 
dziedziny wiedzy były tworzone. 
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Definicje jakości stworzono też na potrzeby norm jakościowych, w których 
stwierdzano, iż jakość to: ogół właściwości obiektu wiążących się z jego 
zdolnością do zaspokojenia potrzeb stwierdzonych lub oczekiwanych1. Sys-
tem jakości to zaplanowane i systematyczne działania w procesie kształto-
wania jakości produktów, które dają gwarancje, że produkt będzie spełniał 
założone, uzgodnione wcześniej z klientem wymagania2. 
Cechą dobrze zaprojektowanego i sprawnie funkcjonującego systemu 
jest ciągłe usprawnianie, doskonalenie procesów produkcyjnych i nieproduk-
cyjnych, doskonalenie wyrobów i usług oferowanych przez przedsiębiorstwo. 
Aby postęp przedsiębiorstwa w dziedzinie jakości był znaczący i odbywał się 
wystarczająco szybko, tak by zwyciężyć w wyścigu z konkurencją, konieczne 
jest obok funkcjonowania systemu jakości strategiczne ukierunkowanie 
przedsiębiorstwa na jakość. 
System jakości powinien obejmować wszystkie fazy „życia” wyrobu, 
określać strukturę organizacyjną przedsiębiorstwa, ogólną i szczegółową 
odpowiedzialność za jakość. Powinien nadawać uprawnienia do wykonywa-
nych zadań, określać sposób przepływu  poleceń,  informacji i dokumentów. 
System ten powinien funkcjonować tak, aby był przede wszystkim efektyw-
ny, a wyroby i usługi w nim wytworzone powinny spełniać życzenia klientów. 
Zewnętrzne ukierunkowanie na system nadzoru i zapewnienie jakości 
wyrobów  i usług, to sprostanie wymogom i potrzebom klientów. Rolą produ-
centów jest dostarczyć konsumentowi wyrób o najwyższej jakości oraz 
sprawić, aby klient był w pełni zadowolony. Wymagania określone w normie  
ISO 9001 dzięki swojej prostej i logicznej budowie tworzą skuteczną drogę 
do realizacji strategicznych celów przedsiębiorstwa ukierunkowanych na ja-
kość realizacji wyrobu i świadczenia usług. W istocie rodzina norm ISO 9000 
jest systemem gwarantującym zapewnienie jakości, zawierającym trzy pod-
stawowe kierunki działania: 
-    staranny nadzór kierownictwa nad jakością, 
-   opracowanie Księgi Jakości, która jest udokumentowaniem tego 
nadzoru, zawiera szczegółowe zapisy o procedurach jakości 
 w organizacji, 
-  postępowanie każdego pracownika organizacji zgodnie z ustalo-
nymi zasadami. 
W praktyce ISO 9000 można opisać w trzech punktach: 
-    przedstaw, co robisz – tworzenie kontroli i systemu jakości, 
-    postępuj zgodnie z ustalonymi procesami, 
- prezentacja zgodności twojego systemu jakości audytorowi z ze-
wnątrz. 
Normy serii ISO 9000 stanowią strukturę międzynarodowych norm 
systemu jakości, które stale się rozwijają i stanowią zwartą grupę. Określają 
prawie każdą czynność wykonywaną przez pracownika podczas procesu 
produkcji, zadania, jakie są przypisane kierownictwu oraz sposób, w jaki 
                                                     
1 Norna PN-ISO 8402. 
2 K. Lisiecka, System jakości jako efekt synergiczny uwarunkowań zewnętrznych firmy, „Pro-
blemy Jakości” nr 5/1997. 
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powinny być kontrolowane wyroby dostarczane przez poddostawców. Kon-
trola jakości jest przeprowadzana na każdym etapie produkcji, obejmuje 
również projektowanie, a kończy się na ekologicznym niwelowaniu odpa-
dów.  
 
Uwarunkowania wdrażania systemu zarządzania  jakością wg ISO 9001 
 
Normy ISO serii 9000 nie wprowadzają jakiegoś jednolitego sposobu 
wdrażania systemu zarządzania jakością. Każda organizacja ma możliwość 
prowadzić te działania na swój sposób. Każde przedsiębiorstwo wybiera 
własną drogę postępowania, jednakże wiele etapów wdrażania przebiega  
w bardzo podobny sposób w wielu firmach.  
Poniżej przedstawiony jest podział procesów wdrażania systemów ja-
kości w przedsiębiorstwie3: 
 
Szkolenie kadry kierowniczej  
Aby jednostka nabrała przekonania, iż wdrożenie systemu jakości  
w przedsiębiorstwie jest słuszne i rzeczywiście potrzebne, kierownictwo naj-
wyższego szczebla powinno wziąć udział w szkoleniu, seminarium, które 
poświęcone są problemom ISO 9000. Miejsce organizowania szkoleń jest 
całkowicie dowolne, na terenie firmy lub poza nią. Bardzo ważna jest jakość 
szkolenia, a więc wybór potencjalnej jednostki szkolącej, która później może 
stać się jednostką certyfikującą przedsiębiorstwa. Badania świadczą, iż ja-
kość firmy konsultingowej jest kluczowym czynnikiem, który decyduje o jako-
ści Systemu Zarządzania Jakością4. Najkorzystniejsze jest, gdy szkolenia są 
prowadzone przez wyspecjalizowaną instytucję zewnętrzną. 
  
Podjęcie decyzji o wdrażaniu systemu 
Decyzja o przystąpieniu do realizacji SZJ musi być wynikiem analizy 
wewnętrznych i zewnętrznych uwarunkowań funkcjonowania przedsiębior-
stwa,  w  szczególności  wymagań stawianych przez odbiorców produkowa-
nym w nim wyrobów. Należy określić efekty, jakie przedsiębiorstwo chce 
osiągnąć poprzez wprowadzenie systemu zarządzania jakością. 
 
Powołanie pełnomocnika ds. jakości i zespołu ds. opracowywania  
systemów jakości 
Pełnomocnik często nazywany jest pełnomocnikiem ds. jakości. Po-
wołuje się go za pomocą zarządzenia lub innego równoważnego dokumen-
tu. Podlega on bezpośrednio prezesowi (dyrektorowi, właścicielowi) przed-
siębiorstwa.  
                                                     
3 J. Chabiera, S. Doroszewicz, A. Zbierzchowska, System Zarządzania Jakością, CIM, War-
szawa 2002. 
4 K. Lisiecka,  Czy certyfikacja systemu jakości wg norm ISO 9000 się opłaca, „Problemy Jako-
ści” nr 3/2003, s. 4. 
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Normy ISO serii 9000 zalecają jasne określenie kompetencji i odpo-
wiedzialności za realizację systemu jakości. Często wymaga to przebudowy 
struktur przedsiębiorstwa. 
W zależności od wielkości przedsiębiorstwa, często równolegle powo-
łuje się również zespół ds. opracowania systemu jakości. 
Podstawowym zadaniem pełnomocnika jakości jest nadzorowanie, 
koordynacja i organizowanie działań zmierzających do wprowadzenia  
w przedsiębiorstwie systemu jakości, a następnie czuwanie nad jego funk-
cjonowaniem i doskonaleniem. Najlepszym rozwiązaniem jest powołanie 
osoby z wewnątrz, która zna strukturę działania przedsiębiorstwa, jest także 
znana przez pracowników i wzbudza ich zaufanie. Pełnomocnik ds. jakości 
powinien być autorytetem w firmie, mieć umiejętności i talent organizacyjny, 
zasoby, wsparcie organizacyjne administracji i czas, aby zajmować się do-
kładnie tym projektem. Organizacja powinna zapewnić mu ze swojej strony 
dostęp do potrzebnych opracowań (szczególnie norm ISO 9000). Wszystkie 
polskie normy dostępne są w Polskim Komitecie Normalizacji w Warszawie, 
jak również w filiach Ośrodka Informacji i Dokumentacji Biura Polskiego Ko-
mitetu Normalizacji. Pomocą w działalności pełnomocnika i jego zespołu 
mogą być konsultanci z zewnątrz. 
 
Opracowanie polityki jakości i celów przedsiębiorstwa 
Polityka jakości opracowana i podpisana przez dyrekcję jest podsta-
wowym dokumentem, które wytycza dalsze działania na rzecz jakości w fir-
mie. Najważniejsze funkcje polityki jakości to: 
- wytycza kierunki i metody zarządzania w sprawach jakości, 
- jest podstawą do tworzenia planów operacyjnych, 
- wskazuje kierunki działania, które są rozwinięte w Księdze Jakości 
i uszczegółowione  w procedurach,  
- jest wskazówką przy podejmowaniu decyzji, 
- jest środkiem komunikacji pomiędzy wszystkimi pracownikami 
przedsiębiorstwa, ma budować wewnętrzną kulturę przedsiębior-
stwa, 
- po opublikowaniu jest elementem marketingowym, cennym przy 
prezentacji przedsiębiorstwa i budowie zaufania u partnerów go-
spodarczych, 
- jest zawsze umieszczana w księdze jakości, 
- stanowi podstawę zarządzania przez cele, 
- powinna tworzyć formalną podstawę i bazę systemu zapewnienia 
jakości w przedsiębiorstwie. 
W polityce jakości powinny zostać umieszczone następujące elementy: 
- relacja: klient – przedsiębiorstwo; można np. uwzględnić badanie 
preferencji konsumentów i spełnianie ich wymagań, 
- jakość i jej znaczenie dla kierownictwa, załogi klientów, 
- poziom jakości: produkujemy wyroby wyższej klasy i jakości niż 
konkurencja, 
- zaangażowanie najwyższego kierownictwa, 
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- współpraca z dostawcami, wybieramy kwalifikowanych dostawców, 
udzielamy wsparcia we wdrażaniu systemów jakości, 
- wdrożony i utrzymywany model systemu jakości, 
- szkolenie i podnoszenie kwalifikacji załogi, 
- stosowana filozofia działań na rzecz jakości: klimat do pracy ze-
społowej w rozwiązywaniu problemów, pojęcie klienta wewnętrz-
nego. 
Cele jakości mają kluczowe znaczenie dla skuteczności działania or-
ganizacji. Norma ISO 9001 wymaga, aby na każdym szczeblu organizacji 
wyznaczone zostały cele dotyczące jakości (działalności i wyrobów). Dodat-
kowo powinny one korespondować z polityką jakości.  
W organizacji cele spełniają cztery podstawowe funkcje:  
-   stanowią wskazówkę dla pracowników i nadają ich pracy jednolity 
kierunek, 
-   ułatwiają dobre planowanie działań w przyszłości, w tym poprawę 
jakości, 
-   odpowiednio sformułowane, motywują pracowników do bardziej 
wytężonej pracy, 
-   pozwalają na ustalenie skutecznego mechanizmu monitorowania, 
oceny i kontroli. 
 
Opracowanie programu i harmonogramu tworzenia i wdrażania syste-
mu jakości 
Harmonogram opracowania i wdrażania systemu jakości opracowuje 
pełnomocnik SZJ. Dobrze zaplanowany pozwala na szybsze i skuteczniej-
sze wdrożenie systemu w organizacji. 
 
Opracowanie dokumentacji systemu jakości. Procedury jakości. Plany 
jakości. Księga jakości 
Dokumentacja ma decydujące znaczenie dla funkcjonowania SZJ. Jej 
utworzenie wymaga znacznego wysiłku, który można zminimalizować po-
przez dostosowanie struktury dokumentacji do struktury organizacyjnej oraz 
funkcjonalnej wydziału czy całego przedsiębiorstwa. 
Celem procedury jest określenie sposobu wykonania danego zadania, 
jest to narzędzie pracy w przedsiębiorstwie. Procedura opisuje, co kto robi, 
po co, gdzie, kiedy, na jakiej podstawie i kto za te działania odpowiada. 
Ważne jest ustalenie osób odpowiedzialnych za ustalenie procedur.  
 
Audyt wewnętrzny 
Audyt wewnętrzny służy do oceny zgodności działań realizowanych  
w ramach Systemu Zarządzania Jakością z zapisami dokumentacji oraz ba-
dania ich skuteczności, jak również do podejmowania ewentualnych działań 
korygujących i zapobiegawczych. Należy wyraźnie podkreślić, że audyt we-
wnętrzny nie jest specjalnym rodzajem kontroli. Jego zadaniem jest jedynie 
bezstronna ocena realizacji przyjętych założeń i zobowiązań. Dlatego jest 
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istotne, aby był przeprowadzony przez osoby nie ponoszące bezpośredniej 
odpowiedzialności za obszar systemu, poddawany audytowi. 
Procedura przeprowadzania audytu wewnętrznego w każdym przed-
siębiorstwie posiada swoją specyfikę. Kierownictwo programu auditów  
odpowiedzialne jest za opracowanie tej procedury jako procesu audytu,  
w formie możliwej do akceptacji i zatwierdzenia przez kierownictwo przed-
siębiorstwa. Kierownictwo programu audytów obowiązane jest również do 
opracowania kryteriów audytu. 
 
Przeglądy systemu dokonywane przez kierownictwo 
Przeglądy systemu zarządzania jakością są ostatnim etapem odbywa-
jącym się w przedsiębiorstwie przed złożeniem dokumentów o uzyskanie 
certyfikatu. Jest to ostatni etap na ewentualne poprawki i dokonanie zmian. 
Przegląd polega na syntetycznej analizie systemu (na podstawie wy-
ników z audytów wewnętrznych, reklamacji klientów, prac grup zadanio-
wych, mierników jakościowych itp.) oraz sprawdzeniu na tej podstawie wy-
branych elementów systemu (wizyty w wybranych działach). Siła tej metody 
polega na tym, że przeglądu dokonuje najważniejsza osoba w firmie (pre-
zes, dyrektor). Podnosi się wówczas ranga takiego przeglądu, ale co naj-
ważniejsze uzyskuje się płaszczyznę jednoczącą najwyższe kierownictwo 
wokół działania systemu jakości. 
Właściwe opracowanie i zastosowanie zasygnalizowanych tu wymagań 
normy jest kluczowe dla stworzenia sprawnego systemu jakości. Można sobie 
wyobrazić bardzo dobrze funkcjonujący system składający się tylko  
z tych trzech składników tzn. wdrożonej polityki jakości, audytów i przeglądów 
przez kierownictwo, jednak nie mógłby on wówczas uzyskać certyfikatu ISO. 
 
Ciągłe doskonalenie systemu 
Przedsiębiorstwo, które zdecyduje się na wprowadzenie systemu ja-
kości, jest zobowiązane do ciągłego doskonalenia oraz udoskonalania wdro-
żonego systemu. Doskonalenie systemu jakości jest podstawowym wymo-
giem wprowadzenia w organizacji norm serii ISO. Ciągłe doskonalenie 
swoich wyrobów i procesów jest wymogiem norm, ale także w obecnych 
czasach jest podstawą funkcjonowania każdej liczącej się organizacji w pro-
cesie nieustannej konkurencji pomiędzy przedsiębiorstwami. 
 
Funkcjonowanie systemu zarządzania jakością wg ISO 9001  
w przedsiębiorstwie produkcyjno-handlowym 
 
Księga Jakości  w połączeniu z Księgą Zarządzania Procesami opisu-
je i ustanawia rzeczywisty stan Systemu Zarządzania Jakością w badanym 
przedsiębiorstwie produkcyjno-handlowym. Księga jakości stanowi podstawę 
całej dokumentacji systemu jakości. Zawiera ona: 
- opis zakresu działalności obejmowanego przez system zarządza-
nia jakością, łącznie ze szczegółami dotyczącymi dopuszczalności 
jakichkolwiek ograniczeń zakresu, 
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- udokumentowane procedury określone dla systemu zarządzania 
jakością lub powołanie się na nie, 
- opis wzajemnych oddziaływań procesów systemu zarządzania ja-
kością. 
Treść księgi jakości odnosi się do całego przedsiębiorstwa. Bardzo 
często zdarza się, że przed zawarciem kontraktu firma proszona jest o za-
prezentowanie księgi jakości, a spełnienie tej prośby często jest warunkiem 
kontynuacji rozmów. 
Księga jakości badanego przedsiębiorstwa zawiera: 
- politykę jakości, 
- deklarację kierownictwa, 
- zakres odpowiedzialności i uprawnień oraz wzajemnej zależności 
personelu, który zarządza, wykonuje, sprawdza lub analizuje prace 
wpływające na jakość, 
- przedstawienie procesów realizowanych w organizacji oraz ich 
wzajemne zależności – charakterystykę systemu zarządzania ja-
kością, 
- procedury zarządzania jakością lub odwołanie do właściwych pro-
cedur rozwijających treść księgi,  
- charakterystykę ograniczeń zakresu systemu w organizacji, 
- opis wzajemnych oddziaływań procesów systemu zarządzania ja-
kością, 
- oświadczenie dotyczące przeglądu, aktualizacji, nadzorowania 
księgi jakości. 
Księga Jakości została opracowana zgodnie ze strukturą procesów 
występujących w firmie, związanych z funkcjonowaniem przedsiębiorstwa  
i opisuje faktyczny stan Systemu Zarządzania Jakością. Kopie nadzorowane 
Księgi Jakości przekazywane są kadrze kierowniczej jako przewodnik po 
Systemie Zarządzania Jakością oraz w charakterze podstawowej dyrektywy 
odnoszącej się do zagadnień dotyczących jakości. 
Jednostkom zewnętrznym, tj. klientom, dostawcom oraz innym pod-
miotom udostępnia się Księgę Jakości jako opis Systemu Zarządzania Jako-
ścią, natomiast nie udostępnia się dokumentacji systemowej zawartej  
w Księdze Zarządzania Procesami. Odpowiednie procedury zawarte w Księ-
dze Zarządzania Procesami udostępnia się w sposób nadzorowany pracow-
nikom objętym Systemem Zarządzania Jakością zgodnie z procedurą nad-
zoru nad dokumentacją. 
Księga jakości rozwija się wraz z organizacją i rodzajem działalności 
przedsiębiorstwa. Wszyscy pracownicy wiedzą o istnieniu Księgi Jakości,  
a także mają do niej dostęp. Znajduje się ona u Pełnomocnika Dyrektora  
ds. Systemu Zarządzania Jakością. 
Polityka jakości jest ogółem zamierzeń i ukierunkowań organizacji, do-
tyczących jakości, formalnie wyrażona przez najwyższe kierownictwo. Poli-
tyka jakości jest spójna z całościową polityką organizacji i stwarza ramy do 
ustanawiania celów dotyczących jakości. Polityka i cele dotyczące jakości są 
ustanawiane jako wytyczne do kierowania organizacją. Zarówno polityka, jak 
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i cele determinują pożądane wyniki i są pomocne organizacji w wykorzysta-
niu jej zasobów do osiągnięcia tych wyników. Polityka jakości opisuje  
w ogólnym zarysie sposób, w jaki przedsiębiorstwo zamierza spełniać wy-
magania odbiorców dotyczące jakości własnych wyrobów. 
Najwyższe kierownictwo zapewnia, że polityka jakości: 
- jest odpowiednia do celu istnienia organizacji, 
- zawiera zobowiązanie do spełnienia wymagań i ciągłego doskona-
lenia skuteczności systemu zarządzania jakością, 
- tworzy ramy do ustanowienia i przeglądu celów dotyczących jako-
ści, 
- jest zakomunikowana i zrozumiała w organizacji, 
- jest przeglądana pod względem jej ciągłej przydatności. 
Politykę jakości w przedsiębiorstwie ustaliło najwyższe kierownictwo. 
Polityka jakości jest zgodna z celami organizacji, a także odzwierciedla chęć 
ciągłego doskonalenia skuteczności systemu zarządzania jakości. Dostarcza 
ona podstawy do ustanowienia celów jakościowych, jest rozpowszechniona  
i zrozumiała dla pracowników, a także aktualizowana5. Aktualizacja jest 
przeprowadzana co najmniej raz w roku i analizowana pod względem jej ak-
tualności oraz ewentualnej zmiany szczegółowych celów firmy. Polityka ja-
kości formułowana jest przez jedną osobę w firmie, czyli przez Pełnomocni-
ka Dyrektora ds. Systemu Zarządzania Jakością. 
System obejmuje procesy: od złożenia zamówienia klienta, poprzez 
zakupy, realizację produkcji/usług, do zabezpieczenia i dostarczenia zamó-
wionych wyrobów/usług do klienta. System Zarządzania Jakością w oma-
wianym przedsiębiorstwie obejmuje projektowanie i wytwarzanie wyro-
bów/usług oraz handel następującymi wyrobami: 
- okucia i materiały do wyrobu plandek, 
- osprzęt do burt i plandek, 
- narzędzia do montażu okuć, 
- słupki burtowe, 
- dachy przesuwne, 
- kosze na palety, 
- inne wyroby z metali i tworzyw sztucznych (głównie do pojazdów 
użytkowych). 
Osobą bezpośrednio odpowiedzialną za opracowanie, wdrożenie  
i utrzymanie Systemu Zarządzania Jakością jest Pełnomocnik Dyrektora ds. 
Systemu Zarządzania Jakością.  
Podstawowym zadaniem pełnomocnika  jest nadzorowanie, koordy-
nacja i organizowanie działań zmierzających do wprowadzenia w przedsię-
biorstwie systemu jakości, a następnie nadzór nad jego funkcjonowaniem  
i doskonaleniem. 
Najwyższe kierownictwo przedsiębiorstwa produkcyjno-handlowego 
zgodnie z wymaganiami normy zobowiązane jest do: 
                                                     
5 P. Rogala,  T. Brzozowski,  Systemy zarządzania jakością i środowiskiem, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej we Wrocławiu 2003, s. 39. 
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- określenia oraz udokumentowania polityki w zakresie jakości, która 
obejmuje cele i zobowiązania dotyczące jakości. Ważne jest, aby 
polityka ta była powiązana z celami organizacji oraz oczekiwaniami 
i potrzebami klientów, 
- zapewnienia wdrożenia i zrozumienia polityki na wszystkich szcze-
blach, 
- określenia oraz udokumentowania odpowiedzialności, uprawnień  
i wzajemnych powiązań wszystkich uczestników organizacji od naj-
niższego do najwyższego szczebla, 
- inicjowania działań, które mają zapobiegać wystąpieniu niezgod-
ności wyrobu, procesu  i systemu jakości z wymaganiami, 
- identyfikowania wszystkich problemów, które dotyczą wyrobu, pro-
cesu i systemu jakości, a także ich dokumentowania, 
- we współpracy z personelem dostarczania rozwiązań i weryfiko-
wania wdrożenia tych rozwiązań, 
- wyznaczenia przedstawiciela kierownictwa, który będzie odpowie-
dzialny za ustanowienie systemu jakości, wdrożenie i utrzymywa-
nie zgodnie z normą. 
- dokonywania przeglądu systemu jakości. 
Dyrektor odpowiada za6: 
• ustanowienie i wdrożenie Polityki Jakości, 
• propagowanie programu zapewnienia jakości na wszystkich 
szczeblach przedsiębiorstwa, 
• zapewnienie warunków umożliwiających zrealizowanie tego pro- 
gramu, 
• wprowadzenie i utrzymywanie warunków zachęcających do komplek-
sowego wdrażania ulepszeń dotyczących produktywności i jakości, 
• ustalenie i egzekwowanie uprawnień i odpowiedzialności za utrzymy-
wanie i doskonalenie jakości na wszystkich poziomach zarządzania, 
• powołanie osoby odpowiedzialnej za opracowanie i wdrożenie do-
kumentacji Systemu Zarządzania Jakością. 
Pełnomocnik ds. SZJ odpowiada za: 
- opracowanie, wdrażanie i stałe utrzymywanie Systemu Zarządza-
nia Jakością zgodnego z wymaganiami normy ISO 9001:2000, 
- pełne i systematyczne przeprowadzanie analiz funkcjonowania 
systemu i informowanie kierownictwa o jej wynikach, 
- efektywne przeprowadzanie wewnętrznych analiz jakości, 
- przygotowanie i organizowanie przeglądów systemu jakości przez 
kierownictwo, 
- planowanie i organizację audytów wewnętrznych, 
- analizę wyników audytów wewnętrznych, podejmowanie inicjatywy 
dotyczących wprowadzenia działań korygujących i zapobiegaw-
czych, 
                                                     
6 Księga jakości j przedsiębiorstwa, s. 8. 
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- skuteczność analiz i efektywność podjętych działań korygujących  
i zapobiegawczych, 
- nadzorowanie aktualności obowiązującej dokumentacji Systemu 
Zarządzania Jakością i jej kompletności w nadzorowanym dziale, 
- nadzór nad prowadzeniem zapisów dotyczących jakości prowa-
dzonych przez kierowników procesów,  
- analizę informacji zbieranych od klientów, przekazywanie raportów 
do kierowników procesów oraz do najwyższego kierownictwa. 
Kierownicy procesów są odpowiedzialni za: 
- wdrożenie procedur przewidzianych w procesach (komórkach or-
ganizacyjnych), 
- nadzorowanie podległych sobie procesów i realizację określonych 
dla nich celów, 
- przestrzeganie postanowień obowiązujących w procesach (komór-
kach organizacyjnych), 
- zapewnienie możliwości spełniania zadań przez audytorów ze-
wnętrznych i wewnętrznych oraz współuczestniczenie w tych audy-
tach, 
- wnioskowanie i/lub prowadzenie działań korygujących lub zapo-
biegawczych, w przypadku stwierdzenia rzeczywistych lub poten-
cjalnych niezgodności w procesie, 
- inicjowanie opracowywania nowych procedur Systemu Zarządzania 
Jakością, które będą normować działania dotychczas pominięte, 
- nadzór nad zapisami jakości wykonywanymi przez podległych pra-
cowników i przechowywanie ich zgodnie z ustaleniami, 
- nadzór nad posiadaną dokumentacją Systemu Zarządzania  
Jakością, 
- szkolenie podległych pracowników w zakresie procedur Systemu 
Zarządzania Jakością, 
- kontrolowanie aktualności dokumentów potwierdzających kwalifi-
kacje pracowników, 
- zgłaszanie potrzeb szkoleniowych, 
- szkolenie stanowiskowe nowo przyjętych pracowników, 
- szkolenie personelu w danym dziale w zakresie Systemu Zarzą-
dzania Jakością, w tym normującej go dokumentacji,  
- prowadzenie, gromadzenie i przechowywanie zapisów jakości, 
- bieżącą aktualizacją obowiązujących przepisów prawnych i prze-
kazywanie informacji o zmianie tych przepisów podległych im pra-
cownikom, 
- zapewnienie dostępu do aktualnych przepisów prawnych stosowa-
nych w procesach oraz przestrzeganie ich postanowień. 
Audytorzy wewnętrzni są odpowiedzialni za: 
- prowadzenie audytów wewnętrznych,  
- odpowiednie dokumentowanie audytów (lista pytań audytowych  
i raporty). 
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Wymagania określone przez klienta w umowie oraz te, które wynikają 
z przeznaczenia wyrobu i obowiązujących przepisów prawnych, przekazy-
wane są przez kierownictwo pracownikom odpowiedzialnym za realizację 
zlecenia na okresowych spotkaniach. Informacja zwrotna od klienta o speł-
nieniu jego wymagań pochodzi z: 
- rozmowy przeprowadzonej z klientem po wykonaniu zamówienia 
(jeżeli jest to uzasadnione, to z rozmowy tej sporządzana jest no-
tatka służbowa), 
- referencji uzyskanych od klienta po wykonaniu większych zamówień, 
- rejestru reklamacji, 
- ankiet przeprowadzanych przez przedsiębiorstwo. 
Wnioski wypływające z analizy tych informacji mające wpływ na jakość 
produkcji oraz usług świadczonych przez firmę przekazywane są pracowni-
kom na codziennych odprawach. Przedsiębiorstwo w sposób ciągły analizuje 
przyczyny stwierdzonych niezgodności oraz  zgłoszonych reklamacji, które są 
zapisywane w odpowiednich rejestrach. Wyniki tych analiz pozwalają na 
wprowadzanie odpowiednich działań korygujących zapobiegawczych, które 
skutecznie będą zapobiegać usterkom oraz reklamacjom, a tym samym pod-
niosą poziom satysfakcji klienta z usług wykonywanych przez firmę. 
Wszyscy pracownicy przedsiębiorstwa spełniają wymagania klientów 
poprzez posiadanie odpowiednich kwalifikacji wynikających z ich wykształce-
nia, umiejętności oraz doświadczenia zawodowego. Pracownicy są w sposób 
planowy szkoleni w zakresie wymaganych uprawnień oraz wymagań BHP 
(obowiązkowych, wynikających z przepisów prawnych). Pracownicy objęci są 
również szkoleniami w zakresie doskonalenia wiedzy i umiejętności odpo-
wiednio do aktualnych potrzeb (związanych ze zmianą przepisów lub wprowa-
dzeniem nowych technologii) oraz potencjalnych wymagań klientów.  
Przeglądy wykonywane przez kierownictwo realizowane są zgodnie  
z Planem Przeglądów, nie rzadziej niż raz w roku. Na każdym z przeglądów 
dokonywana jest ocena już podjętych działań korygujących lub zapobiegaw-
czych w odniesieniu do ich skuteczności, stan realizacji działań podjętych  
w wyniku poprzedniego przeglądu oraz analiza bieżącej sytuacji przedsię-
biorstwa i potrzeb uruchomienia ww. działań. Wskaźniki określające cele po-
szczególnych procesów liczone są w okresach miesięcznych, kwartalnych, 
półrocznych lub rocznych, w zależności od rodzaju wskaźnika, potrzeby  
i możliwości jego obliczenia.  
Również w trakcie przeglądu planowane są działania (jeżeli ma to zastoso-
wanie) dotyczące doskonalenia systemu.  
Po opracowaniu strategii na rok bieżący (Biznes Planu), dokonywana 
jest przez Dyrektora analiza spójności Polityki Jakości i celów tam zawartych 
z przyjętą strategią.  
W przypadku rozbieżności dokonywana jest korekta Polityki Jakości  
i w miarę potrzeb zmiana celów procesów. 
Również w wyniku okresowego przeglądu dokonywanego przez kie-
rownictwo, po przeanalizowaniu uzyskanych wskaźników jakości, może ulec 
zmianie Polityka Jakości oraz cele procesów. 
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Obieg dokumentów w przedsiębiorstwie realizowany jest w sposób 
następujący: 
- korespondencja przychodząca i wychodząca rejestrowana jest  
w Księdze Korespondencyjnej, a kopie pism lub w przypadku fak-
sów oryginały korespondencji przechowywane są przez osoby 
prowadzące daną sprawę, 
- korespondencja imienna przychodząca kierowana jest do adresa-
ta, a korespondencja adresowana na adres przedsiębiorstwa – do 
dyrektora, który określa odbiorcę korespondencji i jej miejsce doce-
lowe,  
- korespondencja wychodząca zatwierdzana jest przez dyrektora, 
kierownika wydziału lub specjalistę albo pracownika wyznaczone-
go do prowadzenia sprawy,  
- umowy i zlecenia są gromadzone w odpowiednio oznaczonych se-
gregatorach, 
- dokumenty dotyczące rozliczeń finansowo-księgowych i podatko-
wych są gromadzone w odpowiednio oznaczonych segregatorach, 
- Dokumentacja Systemu Zarządzania Jakością jest odpowiednio 
oznaczona, a nadzór nad jej rozpowszechnianiem i aktualnością 
należy do Pełnomocnika ds. SZJ, który prowadzi jej rejestr, 
- sposób oznaczenia i miejsce przechowywania dokumentów okre-
ślony jest szczegółowo dla każdego procesu i opisany w Księdze 
Zarządzania Procesami, 
- pierwsza emisja dokumentacji systemowej dokonywana jest na 
podstawie zarządzeń wewnętrznych dyrektora wprowadzających te 
dokumenty, 
- każda zmiana jest identyfikowana poprzez numer wydania i datę 
wydania. 
Nadzór nad zapewnieniem realizacji przepisów prawnych sprawuje 
Pełnomocnik ds. SZJ. Asystent dyrektora na bieżąco śledzi zmiany w obo-
wiązującym systemie prawnym (w zakresie dotyczącym działalności przed-
siębiorstwa), a uzyskane informacje przekazuje Pełnomocnikowi ds. SZJ 
oraz kierownikom procesów (komórek organizacyjnych) i specjalistom, któ-
rzy mają obowiązek szczegółowego rozpoznania wymagań prawnych i do-
stosowania do nich podległych sobie obszarów. 
Procesy, których wyników nie można zweryfikować poprzez monito-
rowanie i pomiary, czyli takie, których wady ujawniają się dopiero w trakcie 
użytkowania wyrobu lub po wykonaniu usługi, podlegają walidacji poprzez 
określenie ich zdolności do uzyskania zakładanych wyników. 
Wyposażenie pomiarowe zapewniające możliwość wykazania zgod-
ności wyrobu  z wymaganiami klienta jest w przedsiębiorstwie odpowiednio 
nadzorowane. Sprzęt pomiarowy jest identyfikowalny oraz poddawany okre-
sowemu wzorcowaniu i/lub legalizacji w oparciu o „Wykaz środków kontrol-
no-pomiarowych podlegających nadzorowi metrologicznemu”.  
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Zgodnie z przyjętą polityką jakości i ustalonymi celami dokonano iden-
tyfikacji wszystkich procesów mających wpływ na jakość produkowanych wy-
robów i świadczonych usług. 
Księga Zarządzania Procesami zawiera: 
-   schematy procesów, 
-   diagramy procedur i listę uczestników poszczególnych działań, 
-   cele poszczególnych procesów, 





Obecnie w światowej gospodarce wolnorynkowej kluczową rolę od-
grywa jakość produkowanych i dostarczanych klientow produktówi7. Zarzą-
dzanie jakością jest jednym z podstawowych elementów sukcesu firmy.  
W nowoczesnej organizacji, niezależnie od profilu prowadzonej działalności, 
staje się podstawą jej skutecznego funkcjonowania. Jest wyznacznikiem kul-
tury organizacyjnej i głównym czynnikiem jej sukcesu rynkowego. 
Drogą do doskonalenia produktów, a także podnoszenia poziomu ja-
kości pracy, konstrukcji i technologii procesów czy systemów informacyjno-
decyzyjnych  
i wytwórczych, jest wdrożenie, utrzymanie i doskonalenie systemu zarzą-
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